






























































Department Store Management and the Masses of Ichizo Kobayashi









































































































































































































































































































































































































































































































































































































６月 83,560 128,609 158,277
７月 105,974 152,030 139,982
８月 129,830 186,784 199,314
９月 112,670 158,604 152,601
10月 102,145 123,397 137,726
11月 91,478 108,512 129,405
12月 88,398 106,439 未定
計 714,055 1,485,246 1,590,913
営業日数 214日 363日 333日
１日平均来客数 3,337人 4,092人 4,778人
（出所）阪急百貨店社史編集委員会［1976］75頁。
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に増加したが，利益は目に見えて減少した。小林は，
「何もそんなに儲けることはない。全部で一皿平均５
厘の利益が出せればそれでよい」と大幅値下げを命
令したのである（阪急百貨店社史編集委員会［1976］
112頁）。
この時代の食堂のエピソードとして，のちのち多
くの人が文章にしているものに「ソーライス」ある
いは「ソースライス」「福神漬ライス」の話がある。
そしてその話は，小林一三の人柄を讃えながら語ら
れるのであった。
マーケット時代と同じように７階と８階を食堂に
あてて，呉服の代わりに雑貨と食堂を主力に開店し
た阪急百貨店で，５銭の「ソースライス」あるいは
「福神漬ライス」が20銭のライスカレーと共に有名
になった。ソースライスとは，自分で卓上のウース
ターソースをかけて食べる白いご飯という意味だ。
昭和初期の大阪駅近辺はまだ宿屋や零細な商店，町
工場に馬力の運送屋などが立ち並んでいた。この辺
りの中小企業に働く勤め人にとって，懐中不如意の
時の，阪急の福神漬をのせたソースライスほど助か
るものはなかった。一番嬉しいのは，５銭の客でも，
客扱いに変わりがないよう，食券売場や給仕のしつ
けが行きわたっていることだった。
「福神漬の話を知ってますか」
ある日，私が逢った75歳の，かつての梅田裏界隈
のサラリーマンが，大事なものをとり出して見せる
ように，なつかしんで話してくれた。
「我々阪急食堂を利用した者は，皆知ってます。小
林さんが山盛の福神漬を持って来はった」
不景気の底のような時代で，他の百貨店には「ラ
イスだけの註文お断り」の貼紙が出ていた。真偽は
判らないが，一三は昭和４年の開店に当たって，「ラ
イスだけのお客様を歓迎します」と書いて張り出さ
せたという。いつでも話の終わりには一三が山盛の
福神漬を自ら持って現れる福神漬の神話は，このよ
うな雰囲気から生まれ，広く深く行き渡ったらしい。
（阪田［1983］211-212頁）
小林は，阪急百貨店創立の半年後に，食堂中心の
百貨店経営について次のように社内で講和してい
る。
百貨店経営の動機は，顧客の便益に供するためで
あったが，阪急マーケットの食堂をやってみて百貨
店でも十分うまくやれると確信が持てた。第２期工
事が落成すれば，食堂はさらに倍の広さになる。食
堂の確実な利益の計上によって，物品販売部門で大
きな利益を得ることがなくても商売を勉強し得る基
盤がある。商売というものは，儲けなくてもよいと
度胸をきめて勉強すれば儲かるもので，幸い今日で
は物品販売部門も立派に利益を上げている。私は，
今後ともこの食堂中心の百貨店経営を続けるつもり
である，と（阪急百貨店社史編集委員会［1976］111
頁）。
小林の「どこよりも安く，どこよりもうまく，そ
して心持が好い」という食堂経営の実現のために，
実際には独自の仕組みづくりが絶えず模索されてい
た。日本で初めて牛の預託制度を実施したのも阪急
百貨店である。
阪急が金を出して子牛を買い，農家に預託する。
農家はこれに飼料をやって育てるが，その間労役に
使えれば人力が非常に省ける。牛が大きくなったら，
阪急はそれを時価で買い上げる。その時最初に子牛
に払った金額を差し引いて，農家に買上金を支払う。
この間牛が病気で死んだりしては，農家に損をかけ
るから自家保険式の保険にかけておく。静岡で預託
制度が実行され，戦争直前には8,500頭まで拡大し
た。この牛の預託制度の成功を契機に，百貨店食堂
の残飯による豚の飼育，静岡県大井川を中心とする
鰻の養殖，鳥羽一帯にわたるカキの養殖へと拡張し
ていったのである（清水［1957］55-60頁）。
Ⅲ．「大衆」のための経営
１．欧米視察での確信
小林は，第二次大戦の前後，1935（昭和10）年と
1952（昭和27）年に欧米視察を行っている。日記や
著書で百貨店の印象や見解を述べているが，そのな
かで小林は繰り返し，他国の驚くべき設備やサービ
スに眩惑することなく，国情や根本的な営業方針の
相違に注意して日本の百貨店の今後を考えるべきだ
と警告する。
1935年の視察では，９月から翌年の４月までの
８ヶ月間にわたり，各国の主要都市で百貨店を中心
とした商業施設をまわっている。ロンドンのハロッ
ズ百貨店を訪れた1936（昭和11）年１月17日の日
記には，目の当たりにしたこの時期の在庫一掃バー
ゲンの様子とその感想を記している（小林［1991］
263頁）。
「13日から18日迄冬期大売出にて大繁昌，但あと
一日しかないので大分お客様も少くなつたとの事。
この売出は一寸日本には見られない，即ち全店全部
の品物を（陳列してある丈全部）正札より一割引乃
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至半額まで下げて，此売出期間に奇麗に掃除をしや
うといふのである。従つて毎日毎日売ものが少なく
なる。あとへのこると困るから売れにくそうなもの
は毎日売値を下げるのである。明18日最終の日に
は，今日の値よりも又安くするといふ話である。か
くて全店売出を清算的に片付けて，19日から又新規
に，全部陳列して平日通り商売をしやうとするので
あるが，此国に限らず欧米諸国の百貨店は卸値50円
のものを100円に売るのであるから，こんな馬鹿な
ことが出来るので，日本のやうに小売値が１割か２
割の利益しかない現状では到底も出来ない芸であ
る。」
粗利が５割ある欧米の百貨店と１，２割の日本と
では，経営の仕方が違って当然であると小林は考え
た。また，小林の目には欧米の百貨店は「好景気の
時の経営」をしていると見えた。つまり，各部門の
主任が自由に商品を選択・仕入して，在庫が増加し
ようが，また回転率が減じようが，とにかく利益を
高く掛けて売り，売れ残りはバーゲンで一掃する。
全体として非常に利益が上がる経営手法のことであ
る。
さらに，小林には欧米のバーゲンの仕組みは，階
級意識が揺るぎない社会であるがゆえに実現できる
ものだと見えた。ハロッズ百貨店を訪れた１月17日
の日記には，この階級社会の構造的な消費慣習を次
のように説明している（小林［1991］263頁）。
欧米諸国では金持はイクラ贅沢をしてもよい。否
な贅沢をしなければ困る。上流階級が贅沢をするこ
とによつて，各方面に消費することによつて，そこ
に生産の事業が起るから労働者に仕事が出来て世の
中が自から繁昌するのである，と解釈して，お金持
はドシドシお金を使ふべきものだ。その意味からお
金を使ふに誰れに遠慮がいるものかト言ふのであ
る。
従つて百貨店の如きも，新規売出しだとか，流行
に魁けて花やかに売出すとか，そういふ場合には随
分エライ広告費も使ふが，又，其売出値が頗る高い。
そういふ新流行の先端をゆく金持は，それを買ふの
が自慢であるから，勢ひ値段の高い安いにそれ程文
句を言はなくて満足してゐる。そういふ事実を中流
社会は，能く承知して，その流行品が必ず２，３ヶ
月後に値引売出をするのを待つて居て安く買ふ。そ
の残りものが，更に，１ヶ年の末，冬と夏との２度
の大売出し即ち今日実見したやうな大売出しとなつ
て片付けるといふのであるが，上中下各社会の階級
意識が，それを平気で認めてくれる。金持が贅沢を
して高く買ふから，自分達は，流行送れを安く買ひ
得るので誠に有難いと言ふのである。日本では見ら
れない状況である。
「要するに彼等の行き方は，利益率を多くしてそれ
だけ経費に金を費やし，サービスによって金のある
ものからはどんな手段でもよい，うんとしぼりとっ
て，残りは早くさばいてしまうというやり方であ
る。」（小林［1954］339頁）しかし，このような経営
は，好景気の時は良いが不景気になると動きが取れ
なくなってしまう。経営は，あくまで積極的であっ
ても，いざ不況という時に十分な対策がなくてはな
らない。これには好景気の時の経営ではなく，不景
気の時の経営が必要である，と示唆する。
阪急百貨店の方針は欧米のそれとは全く異なり，
沿道のお客様の消費組合のつもりで，出来るだけ経
費をかけずに，出来るだけ安く売る。われわれはお
客様全てを一律に扱うので，欧米先進国の百貨店は
参考になる点が少なく残念である（小林［1991］263
頁），と述べている。欧米視察をとおして，自らの百
貨店経営が間違っていなかったことを確信すること
になったのである。
２．事業の基礎としての「大衆」
小林は，若い頃文学青年であったため，大衆の気
持やその動向に非常に興味があるし，またよくわか
る，と言う。「だから何時でも大衆に接する仕事，電
車の乗客に対してはどうすべきものか，百貨店のお
客様はこれこれである。芝居をやればどうしたら客
が来るのかというようなことを年中考えている。つ
まり私という人間は客商売に非常に興味を持ってい
る。従って私にとっては仕事即ち遊び，遊び即ち仕
事ということができる。まことに幸福な話である。
だから例えば，大阪の梅田駅のプラットホームに
立って20分間もいると，今日はお客様の人数が何万
人あるか，収入はいくら位かということが直ぐ想像
できる。電車に乗って一廻りするとすれ違う電車の
人の乗り具合を見て，今日はどれほどの収入がある
かなということが大体見当がつく。また映画館を見
ても表をひょっと見るとどの位の入りがあるか見当
がつく。百貨店でも地下室から８階まで上って，そ
れからぐるぐる降りて来るとその日の売上が大抵想
像できる。そういうような人の動きとか波を見て歩
くのは非常に面白い。」（小林［1952a］157-158頁）
自分にその力があってまた面白いから大衆だ，と
いうことだけでは小林は動かない。「夢と算盤」を調
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和させるのが小林である。大衆を相手とする商売は
水物商売として，識者や堅実な事業者から敬遠され
がちだった。しかし，大衆本位の事業ほど危険のな
い商売はない。大衆から毎日現金を貰ってする商売
には貸倒れがあるわけではないし，商売が無ければ
無いように舵をとって行けばよい。しかし安全な商
売は薄利であることは当然である。
薄利であるために，その事業の仕方というものが
ある。従来の興行のやりかたを見ると水物商売で，
当たれば儲かるが当たらなければ夜逃げするという
風で，いわば相場を張るようなものであった。当た
れば良いというやり方をしていれば，いずれ赤字に
なる。「だから私の行き方は鞘とり主義でゆく」（小
林［1952a］160頁）と小林は言う。
小林の方法は，まず低価格での入場料を設定して，
それを可能にするコスト計算をして無駄を極力削除
していくという，引き算の経営である。例えば，誰
もが手を焼いて持て余していた日本劇場を引き受け
た時は，普通のサラリーマンではなかなか入れない
ほどの高い入場料を設定し，大きな赤字が続いてい
た。それを引き継いだ小林は，入場料を下げると同
時に，切符を売る６つの窓口を１つにして人件費を
大幅に削減した（小林［1952a］161頁）。
小林は，「大劇場主義」をながく唱えていた。大衆
を相手にした演劇，映画などの娯楽は，収容人数の
大きい劇場を造るべきで，そのことによって入場料
を安くできる。そしてそれが小林の理想とする「清
く，正しく，美しく」のモットーに繫がるのである。
小林は，演劇を高尚なる娯楽機関に織り込み，演
劇を生活の必需品にしたかった。それは知識階級的
演劇ファンや芸術的指標に基づく高踏派の期待を裏
切るかもしれない。小林の目的は，一部少数者の要
求する芸術の為の芸術でもなければ，多数大衆に媚
びる享楽本位に堕落せしめようとするものでもな
い。その最大目的は，「生活の単位を個人より家族に，
従って其娯楽も亦個人より家族に，即ち，かくの如
くにして，家族より家庭に，更に，家庭より公共に，
而して大衆に，全国民に，― 其旗幟は簡単にして鮮
明である。朗らかに，清く，正しく，美しく，これ
をモットーとする我党の芸術は即ち高尚なる娯楽本
位に基くところの国民劇である」（小林［1935］130
頁）。
このように小林の大衆とは個人の単なる集合体で
はなく，家族の集合体が大衆なのである。その家族・
家庭が清く，正しく，美しくあるためには，娯楽を
個人のものに限定せずに，家族・家庭にも解放しな
ければならない。それを実現するために，つまり家
族単位で観てもらうためには，安さを実現する大劇
場主義でなければならないのである。
３．「大衆」を捉える後継者の育成
「大衆」のために働くことで，組織を拡大していっ
た阪急グループであるが，当然ながら各事業をマネ
ジメントする人材を育てなければならなかった。
小林は，制度や組織をこしらえるのは誰にでもで
きる，と言う。「ただ，その制度や組織の運用につい
て，その精神を理解する人間が少ないので，その多
くは失敗するのである。」（小林［1935］65頁）
では，どのような人材が望ましいのか。小林は，
特色のある人間こそが，新しいアイデアを出せると
いう。「人間が特色を持つと云うことは大事である。
この会社にも何千人か同じように働いている中で，
１人，２人特色のある人が生まれそうであるが，な
かなか現れてこない。……この沿道の開発について
百貨店と相伴うてどうしたら良いかという事は，特
色を持つ人でないと実は立案できない。これは夜寝
ていても考えが浮かぶ，電車に乗っていても考えが
浮かぶ，種々雑多に注意を喚起するのは何等か特色
のある人に限られています。」（小林［1952a］117頁）
そこで小林は，大阪の同業者がその上役を官界か
ら頂戴して経営をしていたのに反して，社内の無名
の青年を独特の方法で育てていた。「適材を適所に置
くといふやうなことは口では簡単に云へるけれど，
そんなに適材などがころがってゐるものではない。
責任を持たせて，ドシドシ仕事をさせることが一番
だ。無理に尻ぺたを叩いて追ひ使う事だ。時々『馬
鹿奴?』と頭から小言を云ひつつ，使ひ廻す内には，
大がいの若い人には何でも出来るやうになるものと
信じてその主義を実行してゐる。随分歯がゆい事も
あるけれど，自分が先に立って仕事をする，そして
皆んなを引ずって行く，さうかうする内に鈍物でも
磨きがかかって光って来るようにやうになって，一
人前の人間になるものと信じてゐる。」（小林［1935］
69頁）
阪急百貨店が創業して間もない1931（昭和６）年
に入社し，後に指揮者となった朝比奈隆は，小林の
社内での行動について語っている。「小林社長は一日
一回，電鉄も百貨店も全職場をまわられる。つまり
ぬきうち検査ですな。で社員同士は電話でこっそり
連絡しあう。『いま５階へ向かわれたぞ』なんてね。
ところが小柄な方だから，お客さまにまぎれてわか
らない。アッと思ったらもう目の前に来とられる。
小林さんて方は，社内の非常に小さなことにも，き
ちんと気配りする方で，見回りの途中少しでもまず
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いことを発見すると，すぐおこられる。灰皿を投げ
つけられたことがあったな。」（創業60周年記念誌編
集委員会［1989］99頁）
小林は，このように種々雑多に注意を喚起する習
慣を日々の現場で身に付けさせ，スキルを高めさせ
るように努めていたのである。こうして，多くの優
秀な経営者が小林のもとから誕生したが，かつての
部下たちから「偉大で繊細なワンマン」と懐かしく
親しみを持って言われるのは，無名の青年たちが小
林に引きずられながらも一人前の経営者に成長した
証左であろう。
むすび
20世紀を代表する経済学者シュンペーターは『経
済発展の理論』において，革新的企業家による物や
力の「新結合」が経済構造を変革する「創造的破壊」
を引き起こし，この創造的破壊の過程こそが経済発
展の原動力であると分析した。
この新結合が「イノベーション」であり，違った
やり方でことを運ぶことである。代表的な例が，①
新製品の導入，②新生産方法の導入，③新しい販路
の開拓，④原料あるいは半製品の新しい供給源の獲
得，⑤新しい組織の実現である。
小林一三は，新しい販売方法を，新しい品揃えで，
新しい供給源を確保しながら，新しい小売業を創り
上げた。そして小売にとどまらず，それを含めた新
しいライフスタイルを新しいパッケージとして提案
して成功した。これが電鉄企業のビジネスモデルと
して広がり，流通イノベーションを巻き起こした。
のちにダイエーもその成長過程において，小林のビ
ジネスモデルを踏襲するようになる。
シュンペーター曰く。イノベーションの担い手は，
あえて前例を打ち破るだけの異常なエネルギーと努
力が必要であり，それに耐えうる少数の人物のみが
経済的リーダーとしての企業者となる。まさに小林
には，仕事即ち遊び，遊び即ち仕事と言いながら，
縦横無尽に駆け回る異常なエネルギーと努力があっ
た。
さらに，シュンペーター曰く。イノベーションと
は「海図のない海」のようなもの，つまり，イノベー
ションの将来予測は困難であるが決して枯渇しない
ものである。小林は何か新しいことをするために，
誰かを犠牲にしたり，誰かを叩くことを前提にした
ことは決してなかった。例えば，安く売るために，
取引業者を叩いて納入価格を下げさせるのではな
く，不断の観察眼から現実を見極め，そこからヒン
トを得て，知恵を出し，新しい仕組みを創造し続け
たのである。すべては，大衆，そしてそれを形成す
る家族・家庭が「清く，正しく，美しく」あるため
に，小林は最期まで駆け回ったのである。
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